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Wat valt er aan de kennis­
huishouding te managen ?

J o s e p h  K essels

'Vaardigheid leidt kennelijk bij alles wat we doen en 
bezitten niet alleen tot welslagen maar ook tot 

voorspoed'. In deze stelling legt Plato de basis voor wat 
wij nu de kenniseconomie noemen.'

leren bieden tal van aanknopingspunten om ook het 
leren door groepen en door organisaties beter te 
begrijpen.’

De opvattingen over de wijze waarop een organisa­
tie haar kennishuishouding vormgeeft lopen sterk 
uiteen. De contingentie-benac’ering is vooral 
gericht op het vermogen om zich voortdurend aan 
te passen aan een zich veranderende omgeving. De 
psychologische benadering legt de nadruk op het 
ontwikkelen van een gezamenlijke taal en gedeelde 
opvattingen en waarden. Twee andere benaderingen 
die op het ogenblik in de belangstelling staan, v in­
den hun oorsprong in de informatietheorie en in de 
systeemdynamica’.

Vanuit een informatietheoretisch perspectief leren 
organisaties door informatie op te nemen, deze te 
distribueren, te interpreteren en op te slaan. Dit 
informatieverwerkingsproces vindt plaats op zowel 
een formele als een informele wijze. Het manage­
mentinformatiesysteem, de handboeken met proce­
dures en voorschriften en het jaarlijkse plannings­
proces zijn voorbeelden van formele componenten 
van de kennishuishouding. Min of meer toevallige 
netwerken van medewerkers en hun diffuse co m m u ­
nicatiekanalen zijn informele onderdelen van de 
kennishuishouding.’

Vanuit een systeemdynamisch perspectief bekeken, 
leren organisaties door het geheel van krachten en 
relaties beter te begrijpen, die samen bepalen hoe 
een systeem zich in zijn omgeving gedraagt. Het 
resultaat van dit leren maakt het mogelijk om het 
systeem op een effectieve wijze te veranderen, zoda­
nig dat het op een adequate manier reageert op 
meer omvattende processen in de samenleving en 
de economische realiteit.'

Het is echter verwonderlijk dat de li teratuur rond 
het leren door organisaties en de kennisverwer­
kingsprocessen die zich daarbij afspelen, nauwelijks 
refereert aan de inzichten van de leer- en instructie- 
psychologie. Met name de inzichten uit het con­
structivisme en in het bijzonder het zelf-regulerend

De organisatiekunde heeft weliswaar belangrijke 
concepten opgeleverd zoals ‘single loop learning’, 
‘doublé loop learning’ en ‘deutero learning’ die ac.i- 
geven dat niet alleen het leren van de regels belang­
rijk is, maar ook het ter discussie stellen van die 
regels en het reflecteren op het eigen leerproces.
Het begrippenapparaat rond de lerende organisatie 
vertoont grote overeenkomst met de aanduiding 
van meta-cognitievc vaardigheden uit de instructie- 
psychologie. Ook begrippen als leerblokkades en 
leerstoornissen duiken in beide domeinen op. De 
populariteit van een begrip als Teren te leren’ heeft 
echter vooralsnog meer te maken met een positieve 
gevoelswaarde dan met een heldere omschrijving 
van wat er werkelijk mee bedoeld is.‘ Anderzijds 
heeft de organisatiekunde veel te bieden als het gaat 
om de inzichten in het ontstaan van een leercul- 
tuur, de invloed van waarden en normen, de inrich­
ting van een werkomgeving en de kwaliteit van de 
interacties tussen leiding­
gevenden en medewerkers.’

Het is interessant om de 
opvattingen van de infor­
matietheorie nader te 
beschouwen vanuit een 
constructivistisch perspec­
tief. Als kennis nu eens niet 
een objectieve grootheid is 
die kan bestaan buiten de 
hoofden van individuen?
Als elk individu opnieuw 
zijn eigen kennis constru­
eert? Als het niet mogelijk 
is om kennis vanuit het 
geheugen van de ene per­
soon zonder meer over te 
dragen aan het geheugen 
van de ander, dan is het 
ook niet mogelijk om 
objectief vast te stellen
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welke kennis er precies nodig is en waar we die 
moeten zoeken of kopen. Het vastleggen van zoge­
naamde kennis in handboeken en naslagwerken is 
dan niet meer dan het beschrijven van informatie. 
Het beschikbaar stellen van informatie wil nog niet 
zeggen dat medewerkers deze informatie ook raad­
plegen en toepassen. Een naslagwerk op papier of in 
elektronische vorm is door zijn inhoud nog geen 
kennissysteem. We transformeren informatie tot 
kennis op het moment dat we haar leren gebruiken 
bij het vergroten van ons vermogen om waarde toe 
te voegen.

De opvattingen binnen de instructie-psychologie 
omtrent zelf-regulatie bieden interessante aankno­
pingspunten voor de verdere verdieping in wat we 
noemen het leren te leren in organisaties. Met name 
de hypothesen omtrent de werking van interne en 
externe terugkoppelingsmechanismen op het ver­
werven van kennis kunnen van groot belang zijn bij 
het beter begrijpen en beter inrichten van de ken­
nishuishouding. De werking van zelf-regulatie, het 
greep krijgen op het eigen leerproces, biedt een 
organisatie niet alleen een nieuw perspectief voor 
het verwerven van domein-specifieke kennis en pro­
bleemoplossende vaardigheden, maar ook voor het 
beter 1 ren omgaan met de motivatie en betrokken 
heid van medewerkers.

Ook al spreken we graag over een lerende, een intel­
ligente, of zelfs een hoogbegaafde organisatie’, het 
is zeer de vraag of de kennishuishouding te 
managen valt. De bibliothecarissen van de weten 
schappelijke bibliotheken zijn geen kennisma­
nagers, ook al beheren ze alle wijsheid die in hun 
boekenbezit is vastgelegd. Ik omring me met com ­
putersystemen waarin grote hoeveelheden vernuft 
liggen opgeslagen. Weliswaar ben ik de gebruiker 
van een dergelijk krachtig gereedschap, ik ben daar­
mee nog geen kennismanager.

De vraag naar kennismanagement lijkt op het lite­
raire probleem waarbij de romanschrijver zich 
afvraagt of hij een hoofdpersoon kan creëren die 
slimmer is dan hijzelf. Het proces van kennispro- 
ductiviteit vraagt niet om management in de zin 
van doelgericht plannen, systematisch inrichten, 
sturen, budgetteren en controleren. Managers kun­
nen wel meewerken aan een gunstig leerklimaat, de 
samenwerking tussen medewerkers bevorderen en 
de werkomgeving zo goed mogelijk outilleren met 
ondersteunende hulpmiddelen.

Als de hersenen-metafoor inderdaad bruikbaar is 
voor het beschrijven van leerprocessen in een orga­
nisatie, en als het aannemelijk is dat verbindingen 
tussen hersencellen min of meer op grond van toe­
val tot stand komen, maar dat cellen deze weer ver­

breken als zij niet gevoed worden door bruikbare 
informatie, dan valt aan het feitelijke proces van 
kenniscreatie en kennistoepassing weinig leiding te 
geven. De kwaliteit van de uitgewisselde informatie 
zal voor de kenniswerker van grotere betekenis zijn 
dan de rol van de manager.

Op veel plaatsen is de manager, die zelf geen bijdra­
ge levert aan het kennisverwervingsproces, al ver­
worden tot een administratieve regelaar. Zelfsturen­
de teams en autonome taakgroepen hebben weinig 
behoefte aan managers die uitsluitend faciliterend 
zijn. Het faciliteren vormt niet de kern van het echte 
leiderschap. Het feitelijke leiderschap zal liggen bij 
diegene die de relaties in een netwerk van mensen 
op de meest aantrekkelijke wijze weet te voeden.
Die aantrekkelijkheid zal sterk afhankelijk zijn van 
eer gunstige balans tussen verschillende soorten 
kennis.

Het gaat om materiedeskundigheid met betrekking 
tot de specifieke werkprocessen. Het gaat om pro ­
bleemoplossende vaardigheden waarmee medewer­
kers op basis van hun materiedeskundigheid nieuwe 
en ongewone oplossingen vinden. Het gaat om 
meta-cognitieve vaardigheden waarmee medewer­
kers kunnen reflecteren op de wijze waarop ze 
bestaande kennis opnemen, nieuwe kennis genere­
ren en deze toepassen bij verbeteringen en vcrnieu 
wingen. Het gaat om communicatieve vaardigheden 
waarmee medewerkers toegang krijgen tot het ken­
nisnetwerk van collega’s en klanten, en deel kunnen 
nemen aan innovatieprocessen. Het gaat om regula­
tieve vaardigheden met betrekking tot motivatie, 
emoties en betrokkenheid. Medewerkers bouwen 
daarmee een discipline op die het hen mogelijk 
maakt om door te gaan onder belastende omstan­
digheden en om vol te houden waar anderen het 
opgeven.

Misschien is de functie van manager straks een 
typisch overblijfsel uit de twintigste eeuw, toen het 
kenniswerk nog aan de leiding was voorbehouden. 
Kennismanagement in de zin van het doelgericht 
plannen, systematisch inrichten, sturen, budgette­
ren en controleren van kennis zal een anachronisme 
blijken te zijn, zolang we het proces van kennispro- 
ductiviteit slechts kunnen beschrijven in de ver­
trouwde termen van de heersende opvattingen over 
leidinggeven. Het spreken over kennismanagement’ 
zal de overgangsperiode markeren naar een nieuwe 
economische orde waarin de dagelijkse werksituatie 
een authentieke leersituatie is, waarin de lerende 
centraal staat en niet de docent.
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Dit persoonlijk is gebaseerd op een gedeelte uit de oratie, die uit­
gesproken is op 23 februari 1996, bij de aanvaarding van het ambt
van bijzonder hoogleraar in de onderwijskundige studie van oplei­
dingen in arbeidsorganisaties aan de Rijksuniversiteit van Leiden.

Noten

1 (Plato, Euthydemos, vertaling 1994, p. 21).
2 Zie voor een uitvoerige beschrijving van de diverse benaderin­

gen van het leren door organisaties het overzichtsartikel van Dil­
len 8c Romme (1995).

3 Huber (1991), Mayo 8c Lank (1994) en Nonaka (1991) hebben 
het leren door organisaties vooral beschreven in termen van de 
informatietheorie. Huber legt de nadruk op aspecten als infor­
matieverwerving, distributie, interpretatie en opslag. Een variant 
op deze indeling is te vinden bij Sprenger, Eijsden, Ten Have en 
Ossel (1995). Nonaka beschrijft in The knowledge-creating com- 
pany  (Nonaka, 1991; Nonaka 8c Takeuchi, 1995) hoe het creëren 
van nieuwe kennis plaats kan vinden, en hoe managers dit pro­
ces kunnen bevorderen. Zijn opvatting is dat hét niet zozeer  gaat 
om het systematisch verwerken van objectieve informatie, maar 
vooral om het bundelen van impliciete en vaak subjectieve 
inzichten, ervaringskennis, intuïtie en vage voorgevoelens van 
individuele medewerkers (tacit knowledge).

4 Auteurs die organisaties beschrijven in te rmen van s am enhan­
gende, holistische processen en daarbij  de taal van de systeemdy- 
namica hanteren zijn onder  andere  Senge (1990), Morgan 
(1986), Pcdler, Burgoygne en Boydell (1991) en Kervern (1993).

5 Zie voor teksten met bet rekking tot het cons tructiv isme bijvoor­
beeld Duffy 8c Jonassen (1992), Duffy, Lowyck 8c Jonassen (1993) 
en Ellen 8c Lowyck (1995). Voor recente inzichten met bet rek ­
king tot zclf-regulatie zie ondet  andere  Boekaerts 8c Simons
(1993), Boekaerts (in druk)  en Butler & Winne (1995).

6 Zie voor begrippen ‘single loop’, ‘doublé  loop’ en ‘deutero lear- 
n ing’ onder andere Argyris (1982, 1986 en 1990, Swieringa 8c 
Wierdsma (1990) en het proefschrift  van Wijnhoven  (1995).

7 Zie voor belangrijke aanknop in gspun te n  ten aanzien van de 
relatie tussen organisatievraags tukken en leerprocessen het werk 
van Van der Vlist (1994), Maister (1993), Schneider (1990) en 
Weggeman (1995).

8 Het begrip ‘intelligente organisa tie ’ staa t centraal in het werk 
van Quinn (1992), Pinchot  8c P inchot (1993) en Walz 8c Bertels 
(1995). De aandu iding ‘hoogbegaafde organisa tie ’ is gebruikt 
door  Kesscls 8c Smit (1992).

9 Een uitvoerige beschrijving van een kennism anagement-concept 
is te vinden bij Weggeman 8c Boekhoff  (1995).
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